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Porteføljeledelse af it-projekter 
– Styrker og udfordringer i danske kommuner 
Lars Kristian Hansen | cand.scient.soc., ph.d.-studerende |
Center for IT Management, Aalborg Universitet | lkh@dps.aau.dk 
Resumé
De danske kommuner oplever, at it’s rolle i organisationen 
er under forandring i disse år, og it-projekter bliver i sti-
gende grad set som et middel til at udvikle og innovere orga-
nisationers forretningsprocesser, og denne udvikling synes 
at fortsætte i fremtiden. I den forbindelse er projektporteføl-
jeledelse (PPL) efterhånden blevet accepteret som værende 
best practice til at facilitere organisationernes værdiskabelse 
fra deres portefølje af it-projekter.  
Denne undersøgelse har set på fire kommuner, der er blandt 
de mest modne kommuner ift. PPL og p.t. arbejder på at for-
bedre deres PPL. Derfor kan resultaterne præsenteret i 
denne artikel anvendes som inspiration til praktikere, der 
ønsker at forbedre PPL i lignende organisationer. Undersø-
gelsen blev foretaget via en struktureret undersøgelse af de 
fire kommuners praksis i forhold til fem nøgleprincipper 
inden for PPL-litteraturen. På den baggrund blev der frem-
draget en række styrker og udfordringer i kommunernes 
praksis omkring PPL. 
Undersøgelsen finder, at PPL i kommunerne er stærkt stra-
tegisk forankret og har stort fokus på at opfange og tilpasse 
sig de behov, som organisationen formulerer. I den forbin-
delse er det en udfordring for kommunerne at undgå, at PPL 
får en reaktiv rolle i organisationen. Kommunernes it-ledere 
påpeger, at de ser en mere intensiveret brug af PPL i den 
form, som litteraturen foreslår, som et potentielt indsatsom-
råde for deres organisation, men at organisationens ledelse 
kun i mindre grad efterspørger brugen af de oplysninger og 
produkter, som PPL kan bidrage med. Derfor har kommu-
nernes it-ledere mere succes ved at udvise lydhørhed over 
for ledelsens og forretningens behov og signaler frem for at 
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bero sig på de anbefalinger, som PPL-litteraturen foreslår. 
Denne styring af porteføljen stiller store krav til it-ledernes 
organisatoriske tæft, men gør kommunerne i stand til at 
gennemføre den største del af deres it inden for de opsatte 
rammer.
1. Indledning
Gennem det sidste årti har der været stigende opmærksom-
hed på, hvordan organisationer kan anvende projektporte-




Denne artikel rapporterer fra en empirisk undersøgelse af 
fire danske kommuner, der arbejder på at forbedre PPL af 





1. Hvad er styrkerne og udfordringerne i forbindelse med 
at forbedre den nuværende praksis omkring PPL af it-
projekter i de undersøgte danske kommuner, og hvor-
dan kan disse erfaringer anvendes i lignende organisa-
tioner?
2. Hvad er svaghederne i den eksisterende viden omkring 
PPL af it-projekter, og hvordan kan der udvikles ny 
viden, som kan understøtte praksis?   
It får en ny rolle En besvarelse af disse spørgsmål er vigtig af følgende 
grunde: For det første står danske kommuner i de kom-
mende år over for store udfordringer i forhold til mangel på 
kvalificeret arbejdskraft samt konsekvenserne af en længere 
periode med besparelser fra regeringens side. I den forbin-
delse er it et vigtigt middel til at imødekomme disse udfor-
dringer, og navnlig inden for velfærdsområderne som ældre-
omsorg og uddannelse forefindes et stort uudnyttet 
potentiale ved at anvende den nye teknologi. Derfor er kom-
munernes evne til at vælge og gennemføre it-projekter helt 
vital for kommunernes succes i forhold til de udfordringer, 
de står over for. For det andet er denne undersøgelse af kom-
munernes udfordringer interessant, da it får en ny og mere 
afgørende rolle i organisationen, hvilket betyder, at organi-
sationens traditionelle strukturer og processer kommer 
under pres. 
Denne undersøgelse ser på kommunernes særlige udfor-
dringer i forbindelse med denne transformation af processer 


























og strukturer. Undersøgelsen påpeger, at kommunerne har 
udfordringer med at realisere de gevinster, der forventes af 
projekterne, hvilket er et velkendt problem inden for PPL-
litteraturen (1). 
Resten af artiklen er struktureret på følgende måde: Afsnit 2 
giver en kort oversigt over grundlæggende praksisser og 
principper inden for den litteratur, der kan anvendes til PPL 
af it-projekter. Afsnit 3 beskriver, hvordan vores undersø-
gelse er udført. Afsnit 4 beskriver de styrker og udfordringer, 
som er identificeret i de undersøgte organisationers PPL af 
deres it-projekter. Afsnit 5 diskuterer og relaterer de før-
nævnte empiriske fund til eksisterende forskning, og slutte-
ligt vil afsnit 6 præsentere undersøgelsens konklusioner.
2. PPL af it-projekter: Grundlæggende 
praksisser og principper i litteraturen 
PPL omhandler ledelsen af porteføljen af projekter med det 
formål at optimere organisationens nytteværdi af dens pro-
jekter (3). PPL er efterhånden blevet en etableret best prac-
tice i en lang række organisationer (4). Denne undersøgelse 
ser på PPL af it-projekter, hvilket er interessant, da organi-
sationers afhængighed af it er stigende, det være sig både i 
forhold til at understøtte eksisterende forretningsgange, 
men også i et mere strategisk øjemed, hvor organisationen 
kan anvende it til at skabe udvikling og innovation. Derud-
over er en undersøgelse af PPL af it-projekter interessant, da 
forskningsverdenen har forholdsvis lidt viden om PPL af it-
projekter i forhold til projektporteføljeledelse af andre typer 
projekter (5). På baggrund af vores gennemlæsning af den 
relevante litteratur betragter vi PPL af it-projekter som 
bestående af følgende fem områder: 
Fem hovedområder i
PPL-litteraturen
1. Etablering af processer, strukturer og forudsætninger 
for PPL.  
2. Organisering af projekterne i porteføljen, herunder 
dannelsen af en oversigt over kandiderende og igang-
værende projekter.      
3. På baggrund af objektive kriterier selekteres og desig-
nes de projekter, som ønskes gennemført. 
4. Håndtering af ressourcer, flaskehalse og afhængighe-
der i forhold til kandiderende og igangværende projek-
ter.
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5. Sporing og overvågning af projekterne i porteføljen 
samt foretagelse af opfølgende handlinger, eksempel-
vis lukning af projekter, ændring af projekternes mål-
sætning, ændring af tidsplan og tildelingen af ressour-
cer. Dette foregår med det formål at skabe den mest 




Denne artikel bygger på en undersøgelse af PPL af it-projek-
ter i fire danske kommuner og er en del af et forskningspro-
jekt, der hedder DISIMIT (Digital Service Integration 
through effective Management of IT in Danish Municipali-
ties). I forskningsprojektet deltager 12 danske kommuner, to 
konsulenthuse samt Aalborg Universitet. DISIMIT’s formål 
er at udvikle modeller, der faciliteter bedre IT management i 
danske kommuner.   
Forskningsprocessen
Forskningsprocessen i denne artikel bestod af følgende akti-
viteter: 
1. Identificering af udfordringer i forhold til IT manage-
ment i 12 danske kommuner. Her blev PPL af it-projek-
tet identificeret som værende en af de store udfordrin-
ger for kommunerne. 
2. Identificering af grundlæggende praksisser og princip-
per om PPL i den eksisterende litteratur. På denne bag-
grund laves et “assessment-værktøj”.
3. Validering af “assessment-værktøj” på workshops. 
4. Brug af assessment-værktøjet til at vurdere PPL af it-
projekter i fire kommuner. 
5. Identificering af generel PPL-tematik på tværs af de 




I foråret 2009 foretog DISIMIT en interviewrunde af 35 it-
ledere og forretningsansvarlige i de 12 deltagende kommu-
ner. På baggrund af en analyse og efterfølgende validering af 
analysens resultater blev disse kommuners væsentligste 
udfordringer i forhold til IT management identificeret. En 
del af disse udfordringer var tæt relateret til PPL af it-pro-
jekter, og på den baggrund valgte fire af de 12 kommuner at 


























indgå i et fælles forløb med den målsætning at forbedre 
denne form for ledelse i kommunen. 
I bestræbelsen på at kunne foretage en systematisk vurde-
ring af de fire kommuners udfordringer i forhold til PPL blev 
der foretaget et omfattende litteraturstudium. Her var for-
målet at fremfinde de generelle principper og praksisser 
inden for PPL, som er anerkendt af den akademiske littera-
tur. Disse principper og praksisser blev samlet til et PPL-
assessment-værktøj, der kan anvendes til at identificere 
PPL-relaterede udfordringer i en organisation. Den første 
version af assessment-værktøjet blev præsenteret på en 
workshop, hvor it-lederne fra de fire kommuner deltog. 
Først udtrykte og diskuterede it-lederne, hvad de anså som 
værende de vigtigste aspekter i PPL af it-projekter. Derefter 
blev assessment-værktøjet præsenteret og sammenlignet 
med de nævnte aspekter. Dette havde til formål at sikre, at 
assessment-værktøjets overordnede indhold var relevant for 
deltagerne og samtidig dækkede de aspekter, som delta-
gerne fandt vigtige. Derudover blev værktøjet valideret ved 
at sammenligne det med lignende værktøjer og modenheds-




Assessment-værktøjet blev derefter anvendt til at foretage 
en undersøgelse af PPL af it-projekter i de fire kommuner. 
Undersøgelsen blev udført som et struktureret interview, 
hvor de deltagende kommuner blev bedt om at forklare, 
hvordan de udførte og organiserede deres PPL af it-projek-
ter. Undersøgelsens data dannede grundlaget for at identifi-
cere generelle udfordringer og fællestræk på tværs af de fire 
kommuner. Derudover var det et formål med undersøgelsen 
at undersøge, hvor den eksisterende viden i litteraturen var 
utilstrækkelig til at forklare kommunernes udfordringer.
Dette er et uddrag af artiklen som er bragt i Ledelses-
håndbogen. 
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